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LA INTERRELACIÓN DE LOS RECURSOS, CLAVE DE LA COMPETITIVI-
DAD INTERNA1   
 
Resumen: Los Recursos, pueden considerarse generadores de costos o de valor. La clave 
de esta esta diferencia es entenderlos como capacidades distintivas. Para que estas 
capacidades generen distinción, deben interrelacionarse entre sí como si fueran clientes 
internos los unos de los otros. Entender este concepto filosófico, marca un camino de 
competitividad interna que para que se sostenga afectará la cultura de la empresa, la in-
teracción de las personas, de las decisiones y de los procesos de control. 
Palabras claves: cliente- recurso-capacidad- apalancamiento- interrelación- distintivo 
 
Abstract: Resources can be considered as cost or value generators. The key to this differ-
ence is to understand them as distinctive capacities. For these capabilities to generate dis-
tinction, they must interrelate with each other as if they were internal customers of each oth-
er. Understanding this philosophical concept marks a path of internal competitiveness that, 
in order to sustain itself, will affect the culture of the company, the interaction of people, de-
cisions and control processes. 
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I. INTRODUCCIÓN  
 
El presente trabajo, se enfoca en dos aspectos: 
Primero: el estudio de la gestión de los recursos  como instrumento para construir una ven-
taja competitiva. 
Segundo.  El impacto del apalancamiento de los recursos sobre la competitividad de la em-
presa, será determinante, en la medida que el apalancamiento no sea el resultado de un 
movimiento pendular sino de una decisión empresarial. 
Las PyMEs, constituyen un entramado social y económico fuerte en un contexto de altos 
cambios, los que hoy le proporcionan más oportunidades que amenazas, por su estructura 
flexible, por su conciencia de crisis, y  por las políticas gubernamentales que desde hace 
más de 15 años, comenzaron a considerarlas como un sector de la economía sustentable. 
                                               
1
 Proyecto: ECO 158. BASES INTERNAS DE LA COMPETITIVIDAD DE LAS PYMES EN LAS CIU-
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Sin embargo, no podemos dejar de considerar que las pequeñas y medianas empresas, 
enfrentan grandes desafíos como la competencia de las corporaciones. 
Estos retos si son adecuadamente gestionados, impactarán positivamente en su rentabili-
dad, en sus variables de sobrevivencia y mucho más en su crecimiento sostenido. 
Previendo que las PyMEs no obtendrán sus ventajas de su volumen de negocios, se torna 
estratégico la gestión interna de su competitividad, pues la clave de su diferenciación, será 
la generación de valor, en espacios de mercado cuidadosamente seleccionados. 
Las condiciones cambiantes del contexto ofrecen oportunidades de negocios, cada vez más 
interesantes: mercados que requieren valor genuino, demandas más sensibles a la estrate-
gia que al mismo precio; propensión a las alianzas de mercado; la accesibilidad a mercados 
por medio de redes; son algunas de las consideraciones a poner a jugar, a la hora de formu-
lar la estrategia de recursos.
2
 
Ante los nuevos escenarios, cabe reflexionar si la generación de valor se sostendrá en
3
: 
1. La disponibilidad de los recursos 
2. El conocimiento de los recursos 
3. La conceptualización 
4. El uso de los recursos 
5. La evaluación de los recursos 
 
    2. LA DISPONBILIDAD, EL CONOCIMIENTO, LA CONCEPTUALIZACIÓN,  EL USO, 
LA EVALUACIÓN  DE LOS RECURSOS 
 
Una pequeña y mediana empresa no es la mala versión de la empresa grande. Una empre-
sa grande también puede ser su propia mala versión. 
Pero la accesibilidad y disponibilidad de los recursos, no debería representar una limitación 
a la estrategia, sino más bien una variable más, en la consideración de su formulación. En 
cierto sentido, puede hablarse de un sistema de contrapesos, que equilibra muchas de las 
ventajas y desventajas de estas empresas, lo que explicaría el importante papel que conti-
núan jugando en el sistema productivo
4
. 
En estudios anteriores, conceptualizábamos a las Capacidades distintivas como consecuen-
cia del equilibrio entre su frente interno y su frente externo. 
En el frente externo, la empresa se enfrenta con sus oportunidades, amenazas, su entorno 
y su compromiso social. 
En el frente interno, la empresa define su negocio, con alta percepción de sus clientes y 
responde a sus objetivos en función del desarrollo de esas capacidades únicas que permi-
ten convertir a su oferta en una propuesta de valor única. 
Según Munuera Alemán y Rodriguez Escudero,
5
 cualquier recurso o capacidad no es fuente 
de ventaja, su verdadero valor estriba en su sustentabilidad. 
La sustentabilidad se logra sobre la base de cuatro características
6
:  
 Recursos valorables 
                                               
2
 CAMISÓN, C. : «Competitividad y teoría de la estrategia: Un análisis aplicado a la cohabitación py-
me-gran empresa», Revista Asturiana de Economía, n.º 6, julio, 1996a pp. 63-101gran empresa», 
3
 AMIGO, ADRIANA  “Negocios con Valor”. Argentina. Fundación Ross. 2012. pp.50-55 
4
 CAMISÓN, C. : La competitividad de la empresa industrial de la Comunidad Valenciana:análisis del 
efecto del atractivo del entorno, los distritos industriales y las estrategias empresariales, Editorial Ti-
rant lo Blanch, 2001. Valencia. 
5
 MUNUERA ALEMÁN, JOSÉ LUIS; RODRIGUEZ ESCUDERO, ANA ISABEL. Estrategia de marke-
ting. Un enfoque basado en la dirección. ESIC. Madrid. 2007. Pág. 36 
6
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 Recursos escasos 
 Recursos difíciles de imitar 
 Recursos sin sustitutos 
Estas características deben coexistir de manera simultánea, para que la ventaja competitiva 
que dichas características genera, sean sostenibles en el tiempo y no representen una ven-
taja competitiva temporal. 
Según Hamel y Prahalad
7
, una empresa debe concebirse no sólo como una cartera de pro-
ductos sino también como una cartera de competencias. Y si una empresa no tiene en 
cuenta su cartera de competencias asume el riesgo de perder su propio negocio, a pesar de 
las oportunidades que se le presenten en el frente interno. 
Básicamente una empresa que desconoce el potencial que generan sus propias capacida-
des asume seis riesgos: 
1. Paralizar sus propias oportunidades de crecimiento. Es común delimitar los 
espacios del mercado, sin tener en cuenta si ese espacio se puede sostener 
con propias ofertas de valor. 
2. Asignar sus competencias a segmentos equivocados, esto significa que por 
ejemplo la empresa invierte en tecnología en mercados hipercompetitivos, a 
destiempo y desconociendo un futuro de endeudamiento. 
3. Debilitar las competencias a medida que la empresa se fragmenta en unida-
des de negocios. 
4. Depender de proveedores equivocados, lo que lleva a una cadena de valor 
equivocada. 
5. Si el crecimiento depende en gran medida de la inversión en competencias 
centrales, el desconocer el grado de cuidado que las mismas requieren com-
promete la propia misión corporativa. 
La realidad de las  PyMEs  es que generalmente tienen pocos recursos, en el mejor de los 
casos similares a los de sus competidoras o que éstas pueden copiar con facilidad. 
8
 
Cuando planteamos el concepto de fortaleza, nos referimos no,  al tener recursos sino a 
saber lo que se tiene y como utilizarlo.  
De la misma manera la debilidad no es la carencia de recurso sino el desconocimiento del 
potencial del stock de recursos de la empresa. 
Esto nos conduce al planteo de la correcta gestión de recursos que implica: 
1. Identificación de las categorías 
2. Conceptualización de las categorías 
3. Evaluación del stock de la empresa 
4. Reconocimiento de los indicadores de valor de tales categorías. 
Según Fernández, Identificar, renovar, combinar, reconfigurar y apalancar la dotación de 
recursos de la empresa puede ser, sin embargo, un elemento medular  de la ventaja compe-
titiva de empresas que no tienen acceso a recursos especialmente escasos y valiosos, co-
mo ocurre con muchas Pymes.
9
 
                                               
7
 HAMEL, GARY; PRAHALAD, C.K. Compitiendo por el futuro. ARIEL. Barcelona, España. 1999. Pág. 
291. 
8
 FERNÁNDEZ, ZULIMA; REVILLA, ANTONIO, Hacer de la necesidad, virtud. Los recursos de las 
PyMEs. Universidad Carlos III de Madrid. 
9
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 Es útil en este sentido distinguir entre el valor potencial de los recursos y el valor que real-




Dos empresas con recursos similares pueden encontrarse en situaciones competitivas radi-
calmente distintas, de forma que los recursos que para una no valen nada, para otra, en 
otra combinación, pueden ser muy valiosos
11
  
Por lo tanto, a la luz del trabajo de campo realizado en 410 casos en las ciudades de 
.Rosario, Resistencia y Corrientes, planteamos en el siguiente trabajo que lo que diferencia 
a una PyME de otra no es la dotación de sus recursos sino la manera cómo los gestiona e 
interrelaciona, para generar valor y desarrollar las bases internas de su competitividad. 
 
      3. HIPÓTESIS  
 
De acuerdo con el enfoque basado en los recursos,  la ventaja competitiva de una empresa 
se sustenta sobre la dotación de recursos que posea.  
Cada una dispone de una combinación heterogénea de recursos de diferente tipo, como 
resultado de su historia, su gestión y la característica de stoqueable que tienen los recursos, 
lo que significa que el transcurso del tiempo obra a favor o en contra de los mismos.  
No todos ellos son igualmente importantes para construir sobre ellos una ventaja competiti-
va; como ya expresáramos, desde el punto de vista estratégico son los recursos: 
 escasos,  
 valiosos,  
 difícilmente imitables y 
  poco substituibles por los competidores
12
.  
 Estos recursos se caracterizan, bien porque no existen mercados para ellos, bien 
porque esos mercados están sujetos a importantes imperfecciones. 
Son recursos que generan su propia renta.
13
 Y la rentabilidad es la clave de la ventaja com-
petitiva sostenible. 
La renta que estos  recursos generen, dependerá de su nivel de especificad, lo que le haría 
perder su valor en caso de abandonarla. Esta renta se perdería si los recursos fueran imita-
dos. 
Hemos analizado en los 410 casos la gestión de las PyMEs, relativa a  los Recursos Finan-
cieros, los Recursos Físicos,  la Capacidad Empresarial, los Recursos Humanos,  los Re-
cursos Tecnológicos, y la Imagen de Corporativa..  
Los dos primeros son de carácter tangible, mientras que el resto son intangibles, lo que su-
pone que son susceptibles de múltiples aplicaciones sin pérdida de valor y su generación 
implica deseconomías respecto al tiempo, por la amortización de la curva aprendizaje  y es, 
al menos parcialmente, path dependent 
14
. 
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 BARNEY, J.B.: Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management, 
17(1), 1991.  pp. 99-120. 
13
 GRANT, R.M (1991): The resource-based theory of competitive advantage: Implications for strategy 
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 DIERICKX, I. y COOL, K.: Asset stock accumulation and sustainability of competitive advantage. 
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La disponibilidad del recurso es de hecho una barrera de entrada al negocio, pero la interre-
lación de los recursos, aplicando el justo potencial para el correcto valor, determinará la dife-
rencia competitiva. 
 
4. CONVERTIR LA FALTA, EN UN OBJETIVO 
 
 Las capacidades, potencian los recursos disponibles, y con ello permiten que empresas con 
recursos normales hagan cosas extraordinarias.   
Makadok 
15
 identifica dos medios  para que la empresa construya una ventaja competitiva:  
- Por el primero de ellos (resource picking) la empresa selecciona los recursos dispo-
nibles en el mercado de forma más eficaz que los competidores. 
- El segundo de estos mecanismos (capability building) consiste en crear sistemas or-
ganizativos que impulsen y desarrollen la productividad de los recursos de los que 
dispone la empresa, es decir, construir capacidades.  
A partir de esos recursos y capacidades, pues, la empresa fijará su estrategia, que le permi-
tirá aprovechar las oportunidades que ofrezca el entorno y construir una ventaja competitiva.  
Es por ello que nuestro estudio no trata de medir la dotación de recursos de las PyMEs en-
trevistadas, sino como los gestionan para generar su ventaja competitiva sostenible. 
 
5. CATEGORÍAS DE RECURSOS Y SUS CARACTERÍSTICAS 










La capacidad de endeudamiento y la 
generación de recursos internos 
determina su capacidad de inversión 
y persistencia cíclica 
 
 Ratio de endeudamiento 
 Ratio cash-flow neto a in-
version 





Tamaño, localización, sofisticación 
técnica y flexibilidad de la planta y 
equipo, localización y usos alternati-
vos de terrenos y edificios, las reser-
vas de materias primas constriñen 
las posibilidades de producción de la 
empresa y determinan  su potencial 
de costes y su ventaja en calidad. 
 
 Valor de reventa de los ac-
tivos fijos 
 Escala de las plantas 





El entrenamiento y experiencia de 
los empleados, determinan las habi-
lidades disponibles para la empresa. 
La adaptabilidad de los empleados, 
determina la flexibilidad estratégica 
de la empresa. 
El compromiso y la lealtad de los 
empleados, determinan la habilidad 
de la empresa para mantener su 
ventaja competitiva. 
 Cuantificaciones profesio-
nales, técnicas y educati-
vas de los empleados. 
 Niveles de retribución res-
pecto de la media de la in-
dustria. 
 Niveles de conflictos labo-
rales. 
 Nivel de rotación. 
                                               
15
 MAKADOK, R: Towards a synthesis of the Resource- Based and Dynamic Capability views of rent 
creation. Strategic Management Journal,  2001. 22(5), pp. 387-401. 
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 AMIGO, ADRIANA. Negocios con valor. Fundación Ross. Rosario. 2009. Pág. 59. 
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Stock de tecnología protegida (por 
patentes, copyrights y secretos 
industriales) y la experiencia en su 
aplicación del know how. 
Recursos para la innovación: facili-
dades para la investigación, emplea-
dos científicos y técnicos. 
 
 Número e importancia de 
las patentes. 
 Ingresos por licencias de 
patentes 
 Proporción de personal de 





Reputación con los clientes, median-
te la propiedad de marcas, relacio-
nes establecidas con clientes, aso-
ciación entre los productos de la 
empresa y calidad, fiabilidad, etc. 
 Reconocimiento de marcas 
 Sobreprecio respecto de 
marcas competidoras 
 Porcentaje de compras re-
petidas 
 Medidas objetivas de ren-
dimiento de un producto 
 Nivel y consistencia de los 




Potencialidad para gestar el creci-
miento de la empresa, conforme a 
sus recursos y objetivos. 
 Estilo directivo 
 Capacidad para formar 
equipos de trabajos con-
sistentes 
 Mentalidad proactiva 
 Participación en reuniones 
industriales 
 Compromiso por la conti-
nuidad de la gestión 
 
Si bien los Recursos Financieros y las Instalaciones, aparecen como los recursos por los 
que un empresario PyME intenta hacer el mayor esfuerzo,  en el caso de Resourse Picking, 
hemos detectado la importancia de intangibles como conocimiento y experiencia, repu-
tación, relaciones y una base firme de clientes y empleados en la construcción de ventajas 
competitivas sostenibles.  
 En todos los casos investigados, nos encontramos además con que se trata de empresas 
vinculadas a la figura de un empresario, que también puede considerarse como un recurso
17
 
–y de primera magnitud– para ellas, y nosotros lo hemos categorizado como “Capacidad 
Empresarial”. 
A continuación analizaremos algunas de las particularidades más relevantes de estas cate-
gorías de recursos en las PyMEs entrevistadas. 
En el estudio realizado en las ciudades de Rosario, Resistencia y Corrientes, en un total de 
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 ÁLVAREZ, S.A. y BUSENITZ, L.W: The entrepreneurship of resource-based theory,  Journal of 
Management, 27, Nº. 6, 2001. 755- 775. 
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Figura 1: Información  Nivel General- Rubros- Rosario-Resistencia-Corrientes 
 
 
Fuente: ECO 158 UNR-UNNE. Período de ejecución 2014-2015. 410 casos. 
 




Fuente: ECO 158 UNR-UNNE. Período de ejecución 2014-2015. 410 casos. 
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5.1. RECURSOS FINANCIEROS 
 
Las PyMEs se encuentran en una posición de desventaja con respecto a las grandes em-
presas para captar financiación externa.  
Según Fernández, 
18
datos del Flash Eurobarometer 2009
19
, la fuente de financiación propia 
y ajena es uno  de los principales problemas de las PyMEs europeas y también lo detecta-
mos en el estudio realizado en las ciudades seleccionadas. 
La capacidad de endeudamiento y la generación de recursos internos determina su capaci-
dad de inversión y persistencia cíclica.  
La capacidad de inversión incidirá en su capacidad de generar valor y su capacidad de ge-
nerar valor, repercutirá en las relaciones estables con clientes y en la imagen corporativa la 
que generará nuevamente impacto en los recursos financieros. 
Por otro lado, hoy las PyMEs encuentran bastante limitado el acceso al crédito bancario, por 
su calificación financiera, y su menor capacidad para diversificar sus negocios, genera una 
corriente de inaccesibilidad a este recurso. 
La empresa debe tener muy en claro si las competencias que  desarrollan, y que le genera-
rán demanda de recursos financieros, lo serán para satisfacer las necesidades de un mer-
cado actual o nuevo. También deberá definir si para atender las necesidades de un merca-
do actual o nuevo, debe desarrollar aún más sus potencialidades actuales o invertir en po-
tencialidades nuevas. 
Este proceso puede generar cuatro estrategias de competencias/mercado: 
                                               
18
 FERNÁNDEZ, ZULIMA; REVILLA, ANTONIO, Hacer de la necesidad, virtud. Los recursos de las 
PyMEs. Universidad Carlos III de Madrid. 
19
 COMISIÓN EUROPEA: Flash Eurobarometer on SME access to finance. Flash EB Series, 2009, 
pp.271 
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Pero la capacidad de estos mecanismos para financiar la actividad empresarial es limitada, 
particularmente en el caso de las Pymes muy innovadoras y de alto crecimiento, cuyas ne-
cesidades de inversión pueden exceder la capacidad financiera de los financiadores  cerca-
nos. En estos casos, el capital riesgo puede, al menos en teoría, jugar un papel clave en la 
financiación de estas empresas.  







RECURSO FINANCIERO TOTAL COMERCIO SERVICIO IND y MIN AGROP CONSTR 
PROPIO 0,69 0,73 0,73 0,55 0,75   
DE TERCERO 0,02 0,02         
AMBOS 0,29 0,25 0,27 0,45 0,25 1 
BASE: 410 CASOS 1 1 1 1 1 1 
Fuente: ECO 158 UNR-UNNE 2014-2015 
 
Así vemos que las PyMEs agropecuarias, poseen la mayor capacidad de autofinanciación, 
seguidas por el rubro servicios y comercio, mientras que las PyMEs de Industria y Minería 
tienen la menor capacidad de autofinanciación y mayor utilización de mix de capital propio 
de y terceros. 
Las PyMEs dedicadas al comercio presentan mayor fragmentación en sus recursos financie-
ros, dado que si bien un 73 % utilizan recursos propios, un 2 % utiliza sólo recursos de ter-
ceros y un 25 % de las PyMEs Comercio entrevistadas, utilizan ambos orígenes de capital. 
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5.2. RECURSOS FISICOS 
 
Muchos activos fijos, como algunas instalaciones y maquinaria, son por naturaleza indivisi-
bles, requieren una fuerte inversión fija para ser eficaces. Esto hace que su compra plantee 
problemas para las Pymes, sometidas a fuertes restricciones financieras, aunque las opera-
ciones de leasing puedan paliar este problema. 
Si el uso de determinados activos físicos conlleva unos elevados costes fijos, ello implicará 
una desventaja para las PyMEs, con su reducida base de ventas. 
En conclusión, aquellos sectores de actividad que requieren fuertes inversiones en inmovili-
zado material suponen en principio entornos más hostiles para las PyMEs. De hecho, la 
progresiva acumulación de capital físico y la tecnificación de estos activos físicos, constitu-
yen un importante reto competitivo para las pequeñas empresas en muchos sectores. 




RECURSO FISICO TOTAL COMER SERVIC IyM AGRO CONST 
CAPACIDAD INSTALADA 0,89 0,93 0,88 0,74 0,85 0,77 
Fuente: ECO 158 UNR-UNNE 2014-2015 
 
 La mayor capacidad instalada tiene de alguna manera relación con la capacidad de 
la empresa por autofinanciar sus recursos. 
 Las PyMEs categoría Comercio que trabajan con un 73 %  de Capital Propio, tienen 
un 93 % de capacidad instalada. 
 Los PyMEs categoría Servicio, que trabajan con un 73 % de Capital Propio, tienen un 
88 % de Capacidad Instalada. 
 Las PyMEs agropecuarias que tienen un 75 % de capital propio, poseen un 85 % de 
su capacidad instalada. 
 En cambio, tanto Industria y Minería como Construcción, que tienen la menos pro-




5.3. RECURSOS HUMANOS 
 
El entrenamiento y experiencia de los empleados, determinan las habilidades disponibles 
para la empresa. 
La adaptabilidad de los empleados, determina la flexibilidad estratégica de la empresa. 
El compromiso y la lealtad de los empleados, determinan la habilidad de la empresa para 
mantener su ventaja competitiva. 
La situación de los recursos humanos en las Pymes es variable.. Por un lado es de esperar 
que encontremos personal motivado y con una fuerte vinculación con su empresa ya que las 
relaciones son cercanas y personales. La escasa formalización, la flexibilidad y la cercanía 
entre dirección y empleados también favorecen la aparición de fuertes vínculos de perte-
nencia a la empresa. 
 Por otra parte, el pequeño tamaño favorece los flujos de información dentro de la organiza-
ción y la ausencia de barreras jerárquicas fomenta la participación.  
El mayor compromiso y la mejor comunicación dentro de la organización pueden contribuir a 
que los trabajadores adquieran conocimientos tácitos específicos de ella. 
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Pero como expresan Fernández y Revilla, 
20
 en sentido contrario, los niveles retributivos 
suelen ser inferiores a los de las grandes empresas y las posibilidades de promoción y 
desarrollo profesional más reducidas.  
Esto dificulta la contratación de personal cualificado, tanto técnico como de gestión.  
En general, se ha observado que las pequeñas empresas experimentan dificultades para 
atraer, seleccionar y retener personal altamente cualificado.  
Así, el 37% de las Pymes españolas señalan la falta de trabajadores cualificados como una 
de las limitaciones para el desarrollo de su negocio (Comisión Europea, 2007). 
La capacidad de la empresa para superar esta limitación y mejorar la formación de su per-
sonal tendrá un efecto significativo sobre la competitividad de la 
21
Pyme (Rubio y Aragón, 
2002). 
En nuestro estudio y compartiendo la tendencia de las PyMEs europeas, observamos: 
 
 
Figura 8. Recursos Humanos 
RECURSOS HUMANOS 
 TO-
TAL  COM  SER  IYM 
 AGR
O  CON 
SI PLANES CAPACITACION 0,31 0,23 0,35 0,45 0,75 0,75 
NO PLANES CAPACITACIÓN 0,69 0,77 0,65 0,55 0,25 0,25 
TOTAL 1 1 1 1 1 1 
Fuente: ECO 158 UNR-UNNE 2014-2015 
 
En esta tabla, tomamos como indicador de mínima, referente a la propensión a la mejora de 
esta categoría de recursos, que el 70 % de las empresas entrevistadas, no tienen planes de 
capacitación formales para su personal, tendencia que se revierte en las PyMEs agropecua-
rias y del sector Construcción. (75 %) 
 
5.4. IMAGEN CORPORATIVA 
 
La imagen corporativa, representa uno de los recursos principales en la categoría recursos 
relacionales, también llamada  reputación y la marca que la sintetiza. 
 Las grandes empresas desarrollan metodologías, para  la construcción de una imagen de 
marca reconocida en el mercado.  
 El observatorio europeo de las PyMEs señala que estas empresas realizan un esfuerzo 
inversor en marketing elevado en términos relativos, hasta alcanzar el 3,6% de las ventas, 
frente al 1,7% de las grandes empresas.  
Si bien estos datos son susceptibles de distintas interpretaciones, puede considerarse que 
ponen de manifiesto la menor eficiencia de las PyMEs en la promoción de su marca y sus 
productos en el mercado 
22
. 
En el estudio realizado observamos que el 88 % de las PyMEs entrevistadas poseen marca 
propia, asignándole un gran valor a la misma. 
Las PyMEs  poseen por sus características factores favorables y desfavorables para la 
construcción de su Imagen Corporativa. 
Cuadro: Factores para la Construcción de Marca en las PyMEs 
                                               
20
 FERNÁNDEZ, ZULIMA; REVILLA, ANTONIO, Hacer de la necesidad, virtud. Los recursos de las 
PyMEs. Universidad Carlos III de Madrid. 
21
 RUBIO, A. y ARAGÓN, A.: Factores explicativos del éxito competitivo. Un estudio empírico en la 
pyme, Cuadernos de Gestión, 2(1), pp. 49-63. 2002. 
22
 COMISIÓN EUROPEA : The observatory of EuropeanSMEs. Flash EB Series, 196. 2007 
Vigesimoprimeras  Jornadas "Investigaciones en la Facultad" de Ciencias Económicas y Estadística. Noviembre de 2016 
 
          
 
  
Factores favorables en la construcción 
de marca en PyMEs 
Factores desfavorables en la construc-
ción de marca en PyMEs 
- Relaciones cercanas y continuas con 
clientes 
- Vínculos basados en la confianza 
- Conocimiento de sus clientes que 
aumentan la lealtad hacia la marca 
- Relaciones cercanas y continuas con 
clientes internos y proveedores que 
garantizan su perfil competitivo en la 
gestión del valor 
- Compromiso personal del empresario 
- Falta de control de gestión para de-
tectar satisfacciones e insatisfaccio-
nes en los clientes lo que dificulta la 
administración basada en la lealtad. 
- Estrategias concentradas aumentan 
el riesgo de pérdidas de carteras de 
clientes que representan un porcen-
taje alto de su facturación con impac-
to en la rentabilidad y en la liquidez 
 
 Los clientes proporcionan oportunidades y experiencia, al tiempo que ayudan a conseguir 
otros recursos. Esto posibilita administrar la estrategia alrededor de la lealtad, la que requie-
re comprender en primer lugar lo que significa retener un cliente y su relación con el resto 




De hecho en la muestra seleccionada es muy alta la importancia atribuida a la marca como 
lo observamos en el la figura siguiente. 
 
Figura 9.  Imagen Corporativa 
IMAGEN CORPORATIVA TOTAL COM SER I Y M AGRO CON 
POSEEN MARCA 0,87 0,89 0,85 0,85 0,75 0,75 
NO POSEEN MARCA 0,13 0,11 0,15 0,15 0,25 0,25 
  1 1 1 1 1 1 
Fuente: ECO 158 UNR-UNNE 2014-2015 
 
El 87 % de las empresas encuestadas, posee marca propia, siendo esta tendencia mas 
fuerte en el rubro comercio con el 89 % de los casos y el más bajo en el rubro agropecuario 
y Construcción. 
 
5.5. RECURSOS TECNOLÓGICOS 
 
La tecnología, es la puerta a la innovación pero representa una inversión en Activos Fijos, 
aumentar la tasa de amortización y el impacto en la fluidez de fondos y en la rentabilidad a 
largo plazo.  
Las PyMEs utilizan el ubral a la tecnología como manera de competir y aproximarse a las 
estrategias de sus competidores sin
24
 tener en cuenta que pueden estar hipotecando su 
futuro. 
Luego el nivel de tecnología digerible, estará en función de: 
- La posesión de la tecnología 
- La información que el mercado tiene sobre la misma. 
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 AMIGO, ADRIANA. Negocios con Valor. Fundación Ross. Argentina. Pp. 82. 2012. 
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En nuestro estudio observamos lo siguiente: 
 
Figura 11. Recursos tecnológicos 
TECNOLOGIA TOTAL COMER SERV IYM AGRO CONST 
INCORPORO/RARA TICs 0,44 0,42 0,6 0,25 0,5 0,5 
 NO INCORPORO/RARA TICs 0,56 0,58 0,4 0,75 0,5 0,5 
TOTAL 1 1 1 1 1 1 
 
 
La propensión a la tecnología se encuentra en el 44 % de los casos analizados, siendo el 
rubro servicios el que representa la más alta propensión con un 60 % y la más baja propen-
sión se encontró en el rubro Industria y Minería con un 25 %. 
. 
5.6. CAPACIDAD EMPRESARIAL 
 
El empresario puede considerarse un recurso más de la empresa
26
.  
Su rol será fundamental en hacer que todos jale  en la misma dirección 
Su vocación por la movilidad y la búsqueda de la oportunidad, pondrá a jugar sus recursos y 
les dará valor. 
 Sus conocimientos, red de relaciones sociales e información sobre el mercado son muy 
útiles para descubrir o crear una oportunidad. Representa la potencialidad para gestar el 
crecimiento de la empresa, conforme a sus recursos y objetivos y en nuestro trabajo la eva-
luamos  a través de los siguientes indicadores: 
 Estilo directivo 
 Capacidad para formar equipos de trabajos consistentes 
 Mentalidad proactiva 
 Participación en reuniones industriales 
 
La capacidad empresarial toma mucha fuerza en la etapa de la creación de la empresa, 
aquí será crucial la sensibilidad del empresario para definir el negocio y los objetivos. 
                                               
25
 Ibidem pp 95-96 
26
  ÁLVAREZ, S.A. y BUSENITZ, L.W: The entrepreneurship of resource-based theory. Journal of Ma-
nagement, 27, Nº. 6, 755-775.2001. 
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Durante el transcurso de la vida de la empresa, la capacidad empresarial es muy importante 
para captar oportunidades de negocios, para saber aprovecharlas, para armar equipos de 
trabajo, para llevar a cabo el desarrollo selectivo, que apunta a la conquista de clientes al 
menor costo posible. (Redes-alianzas). 
Los cambios culturales que la protección del futuro impone, deberían apuntalar una capaci-
dad empresarial participativa, no centralizada, que delegue en los mejores equipos, decisio-
nes innovadoras y creativas. 
En  las PyMEs, particularmente en las de carácter familiar, la identificación entre el patrimo-
nio del empresario y el de la empresa es elevada, esto dificulta la capacidad de participación 
y liderazgo. Siendo la posibilidad de segmentar mercados una oportunidad de generar de-
manda leal, que favorezca el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles, una capacidad 
empresarial basada en la centralización, podrá límites a la posibilidad de diversificar, gene-
rando una alta propensión al riesgo y con ello a niveles de inversión inferiores al nivel pro-
medio del mercado. 
En resumen, cabe destacar tres aspectos sobre la dotación de recursos de la pequeña y 
mediana empresa. 
Primero, aun cuando pueda parecer obvio, existen diferencias significativas con respecto a 
las empresas de mayor tamaño, que deben ser tenidas en cuenta tanto desde el punto de 
vista de la investigación como de la práctica empresarial.  
Segundo, estas diferencias otorgan en algunos casos ventajas y en otros desventajas; no 
obstante, en términos netos destaca la carencia de recursos que padecen las Pymes. 
Por último, el empresario juega un papel esencial en la dotación de recursos de la Pyme; 
además, es clave en la gestión de los demás recursos de la empresa. 
En nuestro estudio observamos: 
 
Figura 12. Capacidad Empresarial 
CAPACIDAD EMPRESARIAL TOTAL COMER SERVIC I Y M  AGRO CONST 
PLAN. COM 0,66 0,66 0,63 0,65 0,1 0,62 
PLAN. EST. 0,09 0,07 0,15 0,05  0,38 
NO REALIZAN 0,25 0,27 0,22      0,3   
 
 
6. EL APALANCAMIENTO Y LA INTERRELACIÓN DE LOS RECURSOS 
 
El apalancamiento e interrelación de los Recursos es el proceso por el cual, los recursos 
adquieren mayor valor del que tienen en el mercado, por haber identificado previamente tres 
cuestiones: 
- Análisis del impacto de la categoría de Recurso, en la generación del valor de la em-
presa 
- Determinación del nivel de disponibilidad de dicho Recurso. 
- Impacto de su gestión y utilización en el agregado o quita de valor de las otras cate-
gorías de Recursos. 
 
Este proceso,  debe ser un proceso permanente y deberá tener como objetivo, generar ma-
yores rentas por su utilización. 
Por ello, la primera tarea de la gestión de recursos consiste en inventariarlos, lo que incluye 
la evaluación, adición de nuevos recursos y eliminación de los que ya no sean necesarios. 
Ahora bien, es preciso tener en cuenta que los decisores tienen distintas expectativas sobre 
el valor relativo de cada recurso y su potencial futuro al ser combinado con otros. Precisa-
mente es esta heterogeneidad de expectativas lo que da un mayor valor a las estrategias de 
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inventario, porque crea imperfecciones ex ante en los mercados de recursos y permite ex-




A ello se añade que muchas veces el proceso de identificación de oportunidades y el de 
obtención de los recursos para aprovecharlas son simultáneos; hasta el punto de que, en 
realidad, son los recursos disponibles los que inducen la identificación de una oportunidad 
que permita explotarlos; las oportunidades, desde este punto de vista, se promueven, más 
que se descubren 
28
.  
El proceso de evaluación debería ser más simple en una pequeña empresa dado que el 
tamaño de su negocio y el conocimiento que de los mismos poseen los propietarios, podría 
facilitar la identificación tanto de potencialidades, como de recursos eliminables, por el costo 
hundido que representan. 
Sin embargo el factor emocional a veces representa una barrera de salida de aquellos re-
cursos que deben dar lugar a la entrada de los más proclives al crecimiento. 
No menos importantes son las denominadas capacidades dinámicas, que pueden definirse 
como «la capacidad de la empresa para integrar, construir y reconfigurar las competencias 
internas y externas para responder a entornos rápidamente cambiantes. 
 Las capacidades dinámicas reflejan la habilidad de la organización para alcanzar nuevas e 
innovadoras formas de ventaja competitiva» 
29
 y constituyen una suerte de «metacapacida-
des», o «competencias de segundo orden».  
Las capacidades dinámicas permiten a la empresa obtener nuevas combinaciones a partir 
de sus recursos para crear ventajas competitivas. En su formulación, implementación y con-
trol el empresario, asume el rol principal, será transcendente el equipo de trabajo que moti-
ve, detecte y proteja esas capacidades potenciales. 
Las PyEEs pueden encontrarse en una posición ventajosa desde el punto de vista de las 
capacidades dinámicas, por sus propias características organizativas como son el empleo 
de estructuras flexibles y poco definidas, la existencia de comunicaciones fluidas, tanto in-
ternas como externas, muchas veces de carácter informal, 
etc..  
En las entrevistas realizadas, pudimos detectar que las empresas que desarrollan mucho 
más sus recursos humanos y sus relaciones con clientes, presentan un alto impacto en la 
Imagen Corporativa con implicancias favorables en la rentabilidad de la empresa.  
Cada uno de ellos aisladamente puede considerarse estratégico; no obstante, su potencial 
para generar rentas para la empresa dependerá en muchos casos de que ésta disponga de 
otros recursos o capacidades complementarios: financiación, medios de producción masiva, 
imagen de marca, capacidad logística, acceso a la distribución o una amplia base de clien-
tes, por citar algunos.  
En muchos casos, sin embargo, las PyMEs tienen más dificultades que las grandes para 
acceder a ellos. 
En cierto sentido, mediante estos mecanismos la empresa se sirve de los recursos y capa-
cidades de otras organizaciones para apalancar los suyos propios. (Redes-Alianzas) 
 
7. CONCLUSIONES 
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Este trabajo analiza las oportunidades para la competitividad de las PyMEs desde la pers-
pectiva del enfoque basado en los recursos. 
 Para ello, hemos distinguido dos aspectos claramente diferenciados.  
En primer lugar, analizamos las características de la dotación de recursos de las PyMEs, lo 
que incluye las desventajas ya conocidas pero también algunas oportunidades. 
Entre éstas destaca, sin duda, el empresario, que no sólo puede llegar a ser el principal re-
curso de muchas empresas sino que además es crucial en la obtención de otros recursos. 
Con todo, las PyMEs tienen muchos problemas para obtener recursos; por ello, en segundo 
lugar, hemos reivindicado la utilidad de la gestión de los recursos para construir ventajas 
competitivas que conduzcan a unos mejores resultados.  
El enfoque basado en los recursos tiende a pasar por alto este segundo aspecto que, sin 
embargo, es crucial para entender cómo una empresa puede lograr buenos resultados con 
unos recursos poco distintivos. 
Las PyMEs tienen problemas para hacerse con una dotación de recursos escasos, valiosos 
y difícilmente imitables por los competidores.  
Por ello, una forma especialmente eficaz  de construir una ventaja competitiva es interrela-
cionarlos y apalancarlos con el fin de obtener combinaciones de capacidades que los demás 
no puedan replicar y que estén en condiciones de crear valor en el mercado. 
En ambos escasos el desarrollo selectivo será la oportunidad, al encontrar segmentos es-
pecíficos para su oferta diferenciada. 
El compromiso por el Valor será su apuesta al futuro. 
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